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Aceleracion 
delainnovacion 

en las empresas de servicios 
financieros que se enfrentan 
al desafio dMtal 

o 

La innovacion abierta se presenta como una solucion para avanzar 
hacia la digitalizacion en el sector financiero, pero ^cuales son las 
principales barreras con las que se encuentran estas empresas y con 
que herramientas pueden gestionar estas complejidades? 



A 



Jens Kleine m m la famosa declaration de Marc Andrees- 

M m sen: "El software se esta comiendo el 
B m niundo", Richard Branson, fundador de 
Virgin Group, anadio: "Y los servicios 
- - — — financieros no son una excepcion". Echemos un rapi- 

do vistazo a la lista: MasterCard se asocio con Zwipe 
para crear la primera tarjeta de credito del mundo 
IViarKUS venzin e com ]3i na i a autenticacion biometrica y la tecno- 

Profesorde Estrategia Global en SDA . , , . , . A J . . 

logia de pago contactless (sin contacto). Apple lanzo 

Apple Pay, y ahora se puede pagar con un tuit. La ve- 
locidad de los cambios tecnologicos y de mercado 
obliga a los servicios financieros a adaptarse mas 
rapido y de forma mas eficiente que nunca. V W 
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LA DIGITALIZACION DE LOS SERVICIOS 
FINANCIEROS COMO IMPERATIVO 

La mayoria de las empresas de servicios financieros 
comprenden que la digitalizacion es parte de su ne- 
gocio. Grandes corporaciones, asi como ambiciosas 
startups, estan entrando en la industria de los servi- 
cios financieros. Los informes de la industria estiman 
que hay mas de cuatro mil startups que estan listas 
para su lanzamiento. Su objetivo es revolucionar esta 
conservadora industria y ganar una cuota de merca- 
do significativa. TransferWise, por ejemplo, ayuda a 
los consumidores a intercambiar dinero de manera 
segura y transparente a traves de su modelo peer-to- 
peer (P2P). Clinkle introdujo un monedero movil pa- 
ra las operaciones del dia a dia. E Indiegogo permite 
recaudar fondos para cualquier causa utilizando su 
plataforma online. 

Las consecuencias de estos avances podrian ser 
devastadoras para las empresas de servicios financie- 
ros. Para el ano 2020 se estima una caida de entre un 
20% y un 40% en los beneficios en el segmento de clien- 
tes particulares. Por tanto, el sector financiero se en- 
cuentra bajo una inmensa presion y tiene que actuar 
con urgencia. Las empresas de servicios financieros 
necesitan mejorar sus habilidades para seguir las ten- 
dencias digitales y las figuras clave en este mercado, 
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entender el impacto que estas tendencias tienen en 
sus modelos empresariales e innovar para generar 
modelos de negocio robustos. 

The Economist estima que los bancos invirtieron 
180.000 millones de dolares en tecnologias de la in- 
formation en 2013 1 . Sin embargo, la digitalizacion aiin 
no ha transformado los servicios financieros en la 
misma medida que otras industrias. "Una de las ra- 
zones de la transformation mas lenta en la banca es 
que los directivos de los bancos teman una vision muy 
cerrada sobre la transformation digital; a menudo 
considerandola como una funcionalidad indepen- 
diente similar a las aplicaciones moviles o platafor- 
mas online" {FT, 2013) 2 . La digitalizacion es mucho 
mas que eso; no se trata solo de una decision comple- 
mentaria aislada. Requiere un enfoque sistematico 



para la innovation; una tarea que no muchos bancos 
han sido capaces de dominar. 

Este articulo no proporciona una formula estandar 
para la innovation, ya que hay varias formas de fo- 
mentar la innovation en las empresas de servicios 
financieros. Muchas empresas han optado por la crea- 
tion de un modelo de innovation focalizada: Erste 
Bank, en Austria, por ejemplo, fundo BeeOne, un cen- 
tro con personal de diferentes origenes para crear 
soluciones digitales. Commerzbank, en Alemania, 
fundo su propio acelerador para apoyar a las startups, 
dandoles acceso a expertos, al "saber hacer" y a clien- 
tes potenciales. Para aprender de estos y otros ejem- 
plos, este articulo muestrapor que es tan diffcil inno- 
var para los servicios financieros, describe los 
principales factores que obligan a la innovation en la 
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IMAGEN 1. LATRAMPA DE LA 
INNOVACION 
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industria de servicios financieros, sugiere la innova- 
tion abierta como solution para avanzar hacia la di- 
gitalizacion y propone un marco conceptual (el radar 
de innovacion) y una herramienta practica (el acele- 
rador) para gestionar la digitalizacion. 

^POR QUE A LOS SERVICIOS FINANCIEROS LES 
RESULTATAN DIFICIL INNOVAR? 

La innovacion en el sector de los servicios financie- 
ros ha sido considerada como un oximoron durante 
muchos anos. El sector no es precisamente famoso 
por su voluntad y capacidad para abrazar la innova- 
cion. Segiin Forbes (2013) 3 , ningiin banco ha sido 
incluido entre las 100 empresas mas innovadoras del 
mundo en el ultimo ano. En general, la industria fi- 
nanciera es mas bien conservadora, por lo que care- 
ce de poder de innovacion. Ademas, muchas de las 
innovaciones financieras de los ultimos 40 anos fue- 
ron seriamente puestas en duda durante la crisis 
financiera de 2007-2009. Paul Volcker, expresidente 
de la Reserva Federal de Estados Unidos, incluso 
afirmo que la innovacion financiera habia sido inutil 
y que alcanzo su punto algido con la introduction 
de los cajeros automaticos (Kansas y Weidner, 2009) 4 . 
Actualmente, muchos bancos linicamente ofrecen 



servicios bancarios online, lo cual no cumple del to- 
do con las expectativas de los clientes, que desean 
soluciones innovadoras para la gestion de sus finan- 
zas personales. Esta falta de innovacion y sus causas 
pueden ser identificadas de la siguiente manera: 

► "La proteccion de datos hace que los enfoques del 
tipo Big Data (acumulacion masiva de datos) sean 
muy diftciles de aplicar a los servicios financieros": 
los niveles y procesos de proteccion de datos son 
muy altos y complejos en el caso de los servicios 
financieros, lo cual hace muy dificil compartir 
grandes cantidades de datos. Otras industrias (por 
ejemplo, Internet o las telecomunicaciones) tienen 
menos limitaciones. 

► "Los servicios financieros no se centran en el cliente": 
el aumento de los requisitos de obligado cumplimien- 
to y la regulation (por ejemplo, los Acuerdos de Basi- 
lea III) requieren capacidades de gestion importantes, 
lo que ha llevado a la disminucion de la atencion al 
cliente. La implementacion de estos requisitos y re- 
gulaciones implica recursos monetarios y humanos 
importantes, que corresponden a las grandes inver- 
siones en infraestructuras de TI. V W 
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► "Los servicios financieros tienen aversion al riesgo": 
la estructura de toma de decisiones es, generalmen- 
te, de aversion al riesgo y no fomenta la innovation. 
Debido a esta fuerte aversion al riesgo, los bancos 
actiian de manera muy pasiva respecto del cambio, 
y prefieren imitar el exito de quienes si arriesgaron 
en lugar de crear nuevos servicios ellos mismos. 

► "Los servicios financieros estan muy regulados": 
los requisitos de obligado cumplimiento en el sec- 
tor bancario superan significativamente los de 
otras industrias. Comprender el papel que tienen 
las leyes es esencial; en primer lugar, porque limi- 
tan las decisiones estrategicas de los directivos y, 
por lo tanto, sus oportunidades para innovar. En 
segundo lugar, porque la regulation estricta ha 
dejado a los servicios financieros el legado de una 
cultura conservadora que es hostil al cambio. Sin 
embargo, muchos directivos de bancos se escon- 
den detras de las leyes: la excusa de "las leyes no 
nos permiten que cambiemos esto..." se usa con 
demasiada frecuencia. 

► "Los servicios financieros carecen de competen- 
cias tecnologicas internas": los costes y la falta 
de conocimientos tecnicos y de capacidades 
obstaculizan el desarrollo interno. Los servicios 
financieros no han desarrollado competencias 



tecnologicas como parte de su negocio principal, 
y otras industrias tienen ahora una ventaja com- 
petitiva. Adquirir o desarrollar internamente 
este tipo de conocimiento puede ser costoso en 
terminos de tiempo y dinero. 

iQUt ESTA INTRODUCIENDO LA INNOVACION 
A LA FUERZA EN EL SECTOR DE 
LOS SERVICIOS FINANCIEROS? 

Hay fuerzas poderosas que estan remodelando la in- 
dustria bancaria. Las expectativas del cliente, los 
nuevos participantes y los avances tecnologicos estan 
creando conjuntamente un imperativo hacia la digi- 
talizacion y han cambiado la cadena de valores tra- 
dicionales en el sector de servicios financieros (ver 
imagen 2). 

Las expectativas del cliente: Internet y los disposi- 
tivos moviles han cambiado considerablemente el uso 
de los servicios de banca online y los habitos de los 
clientes en dos aspectos: a) conceden un acceso facil 
a los servicios bancarios y b) transforman las relacio- 
nes con los clientes, que se han vuelto mas interactivas 
y menos personales. 

A. Facil acceso a los servicios bancarios: los clientes 
requieren flexibilidad. Los bancos y los servicios fi- 
nancieros utilizan tecnologias modernas y ofrecen 
amplios horarios para atender a las necesi- 



IMAGEN 2. AREAS DE NEGOCIO DE UN BANCO Y 
SUS COMPETIDORES DIGITALES 
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W V dades de unos clientes con una agenda cada 
vez mas ocupada. "Cada uno tiene un estilo de vida 
diferente, y por lo que escuchamos de nuestros clien- 
tes, todos quieren flexibilidad y comodidad", dijo Ta- 
ra Burke, portavoz de Bank of America. "Quieren estar 
en contacto con sus finanzas en todo momento" (Nue- 
va Jersey, 2013) 5 . La mayoria de los bancos ya ofrecen 
servicios bancarios en lmea. Algunos bancos, inclui- 
dos Citibank y Santander, tambien ofrecen un servicio 
de deposito de cheques movil que permite ingresar 
cheques desde cualquier lugar. 

B. Un trato menos personal: los clientes solian contar 
con los asesores financieros para obtener informa- 
cion sobre los productos, pero, hoy en dia, Internet 
ya cumple este proposito. Ahora los clientes estan 
mas informados que nunca, y pueden investigar los 
datos en relation con los mercados financieros con 
solo unos clics, ademas de poder comparar facilmen- 
te todas las ofertas disponibles. Actualmente hay 
dos tendencias en este ambito. La primera es el pro- 
ceso de asesoramiento, que todavia se lleva a cabo 



areas aiin no dominadas por los bancos. Gracias a su 
enfoque tecnologico, a estas empresas se las denomi- 
na, a menudo,fintech. 

Por otra parte, pesos pesados de Internet como 
Google, Apple y Amazon tambien han entrado en la 
industria f inanciera. Estas empresas tienen la venta- 
ja de ser capaces de acceder a cantidades de datos 
vastas y cualitativamente superiores debido a la can- 
tidad de usuarios que manejan. Partiendo de ofrecer 
una information completa al cliente, pueden crear 
perfiles de clientes digitales mediante el seguimien- 
to de los patrones de comportamiento de los usuarios 
y sus habitos. Otra ventaja es que, por lo general, se 
centran en un linico segmento del negocio bancario, 
como los pagos moviles, y, por lo tanto, se enfrentan 
a un menor numero de barreras de entrada al mer- 
cado. En la mayoria de los casos, ni siquiera se requie- 
re una licencia bancaria. Por otra parte, estas empre- 
sas, a menudo, no se ven limitadas por la supervision 
financiera, lo que conlleva un coste significativo y 
ventajas organizativas. 



Pesos pesados de Internet como Google, Apple y Amazon tambien han entrado en la industria 
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en persona, pero se complementa con el uso de dis- 
positivos moviles como las tabletas. La segunda ten- 
dencia tiene como objetivo eliminar del todo a los 
asesores. Dependiendo de la complejidad y del asun- 
to, el proceso de asesoramiento puede gestionarse 
por software informatico robotico, que conduce a la 
estandarizacion de este proceso. 

Los nuevos entrantes: estan surgiendo las nuevas 
comunidades de prestamos financieros en linea (des- 
de Lending Club y OnDeck, en EE. UU., a Zopa y Fun- 
ding Circle, en el Reino Unido), debido a que los bancos 
tradicionales estan menos dispuestos a correr riesgos 
y tienen menos capital disponible para prestar. Pue- 
den ofrecer precios mas competitivos y la comodidad 
que ofrecen las aplicaciones y paginas web. El papel 
de las entidades no bancarias en los pagos minoristas 
ha aumentado significativamente debido, en parte, a 
la creciente utilization de tecnologia innovadora, que 
permite a las entidades no bancarias competir en 



Avances tecnologicos: las nuevas tecnologias afec- 
tan a tres areas principales: 

A. El negocio de los medios de pago: el mas afectado es 
el segmento de pago, que es uno de los elementos fun- 
damentales de los modelos de negocio de los bancos. 
Cambiar a facturacion y pagos electronicos requiere 
la sustitucion de los sistemas y procesos de contabi- 
lidad manuales y en papel por sistemas electronicos 
automatizados. Los telefonos inteligentes permiten 
a los clientes almacenar multiples tarjetas de credito 
y otros metodos de pago en un unico dispositivo, y asi 
llevarlos siempre encima. En el mundo del pago digi- 
tal, los tres principales sistemas emergentes son: 

• A traves del telefono: los datos de la tarjeta se al- 
macenan en un elemento seguro en el telefono. Apple 
lanzo su sistemaNFC de pago, Pay Apple, habilitado 
en sus telefonos iPhone 6 y iPhone 6 Plus. La funcion 
de comunicacion de campo cercano {near field com- 



Enviado para info@sanut.com 



Aceleracion de la innovation en las empresas de servicios financieros que se enfrentan al desafio digital 




munication feature, NFC) permite a los usuarios 
pagar por articulos pasando el telefono por un ter- 
minal de pago en la caja y, mediante un sensor de 
huellas dactilares de identification tactil, verificar 
las compras. 

• A traves de la tarjeta SIM: la informacion se al- 
macena en un elemento seguro en un chip SIM 
portatil, que se puede conectar en la mayoria de los 
telefonos. En febrero de 2012, Vodafone anuncio 
una alianza mundial con Visa, cuyo objetivo era 
introducir un monedero movil Vodafone, inicial- 
mente en Alemania, los Paises Bajos, Espana, Tur- 
quia y el Reino Unido. "El monedero movil Vodafo- 
ne representa la proxima etapa de la revolution en 
los telefonos inteligentes" {Daily Mail, 2012) 6 , dijo 
Vittorio Colao, consejero delegado del grupo Voda- 
fone. Esto permitira a los suscriptores de Vodafone 
pagar por bienes y servicios con sus telefonos mo- 
viles en lugar de en efectivo. 

• A traves de la nube: la informacion de pago se 
almacena en la nube. Google Wallet, por ejemplo, 
se basa en la NFC. En concreto, la version basada 
en la nube de la aplicacion de Google Wallet es com- 
patible con tarjetas de credito y debito de Visa, 
MasterCard, American Express y Discover. 



B. El negocio de los prestamos: los avances en el area 
del crowdfundingpleLnteein una amenaza especial pa- 
ra el negocio tradicional de credito bancario. Hay dos 
formas diferentes: las inversiones colectivas (crowd- 
investing) y los prestamos colectivos (crowdlending). 
Mientras que las inversiones colectivas se centran en 
la financiacion de empresas, el prestamo colectivo se 
centra en el negocio bancario de clientes privados. En 
esencia, ambas formas digitales de financiacion se 
basan en un gran numero de personas (una "colecti- 
vidad") que hacen pequenas inversiones para llegar 
a la financiacion total requerida. Por ejemplo, Crowd- 
cube y Seedrs son dos plataformas de Internet que 
permiten a las pequenas empresas emitir acciones a 
traves de Internet y, a cambio, obtener pequenas in- 
versiones de los usuarios registrados. Crowdcube 
esta dirigido a los usuarios que invierten pequenas 
cantidades para adquirir directamente acciones de 
empresas de nueva creation, mientras que los fondos 
Seedrs recogen capital para invertir en nuevos nego- 
cios como agentes nominados. 

C. El negocio de las inversiones: en el area de inversio- 
nes, cada vez surgen mas empresas con modelos de 
negocio innovadores que compiten en diferentes ser- 
vicios financieros. Las redes sociales juegan un papel 
importante en este contexto, hasta el punto V W 
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y^Vde que la combination de las redes sociales y 
los servicios financieros ha dado lugar al llamado 
"trading social". Mediante la vinculacion de los traders 
de todo el mundo en una gran red, el "trading social" 
permite a los operadores utilizar las habilidades de 
cada uno para comerciar de forma conjunta y de ma- 
nera mas inteligente. Por ejemplo, eToro o ZuluTrade 
son mercados mundiales donde la gente puede operar 
con divisas, materias primas, indices y acciones en 
linea de una forma sencilla y transparente. 

COMO HACER FRENTE A LA DIGITALIZACION: 
LA INNOVACION ABIERTA COMO SOLUCION 

Hay numerosas respuestas potenciales a la pregunta 
de como se pueden organizar los procesos de innova- 
tion en las empresas de servicios financieros. Algunos 
ejemplos muestran que las empresas de servicios fi- 
nancieros pueden facilitar la iniciativa empresarial 
corporativa utilizando recursos internos. En el Banco 



Mundial, un pequeno equipo de la unidad de estrate- 
gia corporativa creo la "Feria del Desarrollo". El con- 
cepto detras del nuevo espacio de innovation es que 
alguien organiza un mercado para generar ideas, y la 
sede central reiine a los empleados que tengan buenas 
ideas con aquellos que estan dispuestos y son capaces 
de financiar y patrocinar dichas ideas. En 2005, Citi- 
group intento facilitar la innovation de servicios con 
un enfoque experimental a pequena escala. Citi anun- 
cio que preparaba pruebas para los sistemas de pago 
moviles que permitiesen a los usuarios enviar y recibir 
pagos vinculados a una tarjeta de cuenta Obopay, a 
traves de software para telefonos moviles, mediante 
mensajes de texto. 

"Solo unas pocas empresas son capaces de darse 
cuenta del potencial de cada nuevo hallazgo o tienen 
los recursos necesarios para explotarlo" (Wolpert, 
2002) 7 . "Como resultado, y en el marco del modelo de 
innovation cerrada, los proyectos no seleccionados 



IMAGEN 3. EL PROCESO DE ACELERACION 
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puede que se queden en un estante durante anos, a 
menos que un miembro del proyecto deje la empresa 
para desarrollar la idea en otro lugar" (Chesbrough, 
2013) 8 . La I+D colectiva puede ser especialmente ade- 
cuadapara el entorno actual de innovacion globali- 
zada e interconectada. Los expertos han identifica- 
do una serie de ventajas para las empresas que se 
dedican a la innovacion abierta (es decir, menos 
tiempo en el mercado con menos costos y riesgos, 
mayor innovacion a largo plazo, aumento de la cali- 
dad de los productos y servicios, explotacion de nue- 
vas oportunidades de mercado y mayor flexibilidad). 
La necesidad de la innovacion abierta surgio a partir 
del fracaso de las empresas de servicios financieros 
para implantar con exito las innovaciones de mer- 
cado desarrolladas por sus instalaciones de I+D. Con 
la innovacion abierta, las fronteras entre el negocio 
y el entorno en el que se opera se han vuelto mas 
permeables; las innovaciones se pueden transferir 
facilmente hacia el interior, asi como al exterior. 

En concreto, creemos que la inversion en la creacion 
de empresas es la forma mas eficaz para que las em- 
presas de servicios financieros hagan frente a la digi- 
talizacion. Una inversion en startups (o la creacion de 
un acelerador de startup) se mueve mas rapido y es 
mas flexible y mas rentable que la tradicional de I+D 
para ayudar a las empresas de servicios financieros a 
que respondan a los cambios en las tecnologias y en 
los modelos de negocio. Sin embargo, el objetivo de la 
inversion no es aumentar el valor de mercado, sino 
utilizar las primeras inversiones estrategicas para 
expandir el modelo de negocio bancario y garantizar 
su competitividad a largo plazo. 



IMAGEN 4. RADAR DE LA INNOVACION. 
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tanto nacionales como internacionales, y supone 
la supervision activa de los que son relevantes (uni- 
versidades, plataformas de inversion colectiva y 
centros de startups). 



EL PROCESO DE ACELERACION 

Para hacer frente a estas complejidades, se propone 
un enfoque sistematico, lo que llamamos el "proceso 
de aceleracion" (ver imagen 3). Este se compone de un 
marco teorico (el radar de innovacion) y una herra- 
mienta practica (el acelerador de startups): 



• La creacion de la platafor ma: se puede implemen- 
tar una biisqueda pasiva a traves de la creacion de 
una plataforma de desarrollo para las empresas en 
busca de capital. Las startups pueden solicitar in- 
versiones o donaciones a traves de una plataforma 
en linea. 



1E1 radar de la innovacion. El radar de la inno- 
vacion es un marco teorico que las empresas de 
servicios financieros pueden utilizar para a) analizar 
el mercado y b) seleccionar la creacion de empresas 
relevantes en las que invertir. 

A. Cri bado: la parte de cribado es litil para obtener una 
preselection de startups a las que apoyar y en las que 
invertir. Se puede organizar de la siguiente manera: 

• Analisis de los mercados relevantes: el primer 
paso incluye un analisis de los mercados relevantes, 



Identificaciony seleccion de los diferentes cam- 
pos de innovacion: las empresas de servicios fi- 
nancieros pueden escanear e identificar que campo 
de la innovacion es mas adecuado para sus fines, 
tales como los sistemas de pago, el Big Data, la fi- 
nanciacion y la inversion. 

Identificacion y seleccion de criterios de eva- 
luacion: los criterios de evaluation pueden incluir 
factores blandos, como el grado de innovacion, asi 
como el tamano de las potenciales amenazas de la 
innovacion (ver imagen 4). W 
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B. Evaluacion: las startups prometedoras pueden ser 
evaluadas y seleccionadas de acuerdo con criterios 
especificos (ver imagen 5). El resultado de este paso 
es la decision de inversion. En concreto, una empresa 
de servicios financieros puede tener en cuenta crite- 
rios economicos (factores tales como controles de 
verosimilitud del plan de negocio o la adhesion a los 
indicadores clave de rendimiento) o criterios estrate- 
gicos (amenazas potentiates, asi como las previsiones 
del mercado y de desarrollo para la puesta en marcha). 

Estas son algunas de las preguntas clave que se pue- 
den utilizar en el proceso de evaluacion: 

• ^El banco generara ventajas competitivas a tra- 
ves de la inversion? 

• ^Es posible la integration en el sistema bancario 
existente? 

• ^La innovacion se ajusta al perfil del cliente 
del banco? 

• ^El modelo de negocio encaja con la estrategia 
de la empresa? 

• ^Como afectara la inversion a los ingresos a lar- 
go plazo? 

• ^Que efecto tiene la innovacion sobre los campos 
de negocio existentes del banco? 



IMAGEN 5. RADAR DE LA INNOVACION. 
EVALUACION 




2 El acelerador de startups. El acelerador es una 
herramienta practica que las empresas de servi- 
cios financieros pueden utilizar para ayudar y finan- 
ciar la creacion de startups, para obtener los mayores 
rendimientos y para avanzar mas rapido hacia la di- 
gitalizacion. "Un acelerador lleva pedazos de un solo 
digito de las acciones de ideas desarrolladas externa- 
mente a cambio de pequenas cantidades de capital y 
de orientation" (Inc, 2012) 9 , dijo Paul Bricault, cofun- 
dador de Amplify, un acelerador de Los Angeles. Las 
startups solicitan ser parte de un programa que dura 
unos pocos meses, durante el cual reciben tutoria, 
espacio de oficina y financiacion, por lo general, a 
cambio de acciones de la compania. 

Las startups seleccionadas que estan cerca de la 
fase de comercializacion se pueden financiar de acuer- 
do con diferentes opciones. La inversion se puede ha- 
cer mediante el establecimiento de una sociedad de 
capital riesgo clasico, o dichas startups pueden ser 
gestionadas a traves de la creacion de una incubado- 
ra o una aceleradora. Sin embargo, como el objetivo 
de la inversion es asegurar y desarrollar el modelo de 
negocio, una firma de capital riesgo clasico seria in- 
adecuada; la creacion de un acelerador o una incuba- 
dora es mas adecuada para la consecution de los ob- 
jetivos antes mencionados. De ellos, consideramos 
que el acelerador es la solution mas adecuada para 
los servicios financieros. Una diferencia importante 
entre los dos vehiculos de inversion es el escenario de 
negocios de la compania. Las incubadoras se centran 
en la llamada "fase semilla", que implica la creacion 
de una idea para un producto o un servicio. A medida 
que la compania aiin no se ha establecido o el plan de 
negocio todavia no esta listo, la duracion del proyec- 
to es significativamente mas larga y mas amplia en 
comparacion con la aceleradora. Ademas, las compe- 
tencias externas, especialmente en el area de TI, tie- 
nen que investigarse para evaluar la viabilidad del 
proyecto. Por el contrario, la inversion del acelerador 
se centra en la puesta en marcha o la fase de expan- 
sion, lo que significa que ya se ha alcanzado la madu- 
rez del mercado. El acelerador apoya a las empresas 
durante unos pocos meses mientras ejecutan sus 
ideas de negocio. El tipo de apoyo es versatil y depen- 
de del enfoque del acelerador (ver imagen 6). 

Los aceleradores ayudan a las empresas a definir y 
construir sus productos iniciales y a identificar seg- 
mentos de clientes prometedores, asi como a asegurar 
el capital y los recursos humanos. Mas especificamen- 
te, los programas de aceleracion son programas de 
duracion limitada (con una duracion de, aproximada- 
mente, tres meses) que ayudan a grupos de empresas 
en su proceso de desarrollo. "Por lo general, proporcio- 
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IMAGEN 6. INCUBADORAVS. ACELERADOR 



Ciclo de la vida 
de la empresa 



Apoyo a startups 
mediante: 



Incubadora 



A 



Acelerador 



Definition 



• Incubadoras de ideas para startups 
creativas y sus creadores 

• Proyectos de varios ahos de duracion 

► Creation de eventos para encontrar 
nuevas ideas 



» "Aceleracion" de la formation en el negocio 

► Proyectos de unos pocos meses de duracion 

• Las ideas que tuvieron los creadores son 
llevadas a cabo por los especialistas en 
aceleracion 



Oportunidades 
y riesgos (desde el 
punto de vista del 
banco) 



Evaluation barata de las empresas 

- Panorama de mercado muy confuso 

- Gran necesidad de "know-how" 

- Se requieren conocimientos no 
bancarios para la evaluation 

- No es posible la transferencia de 
competencias entre el banco y 
la startup 



- Posibilidad de que la empresa sea adquirida 
por un competidor 

- Aporta valor a la empresa 

+ Menor riesgo, ya que los proyectos estan mas 
desarrollados 

Estructuras de mercado mas tiaras y 
evaluation sencilla de los conceptos 

+ Es posible la transferencia de competencias 
entre el banco y la startup 

+ Se pueden crear situation es "win-win" 



nan unapequena cantidad de capital semilla, ademas 
de espacio de trabajo. Tambien ofrecen una gran can- 
tidad de networking, asi como oportunidades educati- 
vas y de mentorizacion, tanto con otras empresas en 
desarrollo como con los mentores, que podrian ser 
empresarios de exito, graduados, capitalistas de riesgo, 
inversores "angel" o incluso ejecutivos corporativos. 
Por ultimo, la mayoria de los programas terminan con 
un gran evento, por lo general, un "dia de presentation", 
donde las empresas se muestran a un gran publico de 
inversores cualificados" (Cohen, 2014) 10 . 

El acelerador Digital Allianz, por ejemplo, va por de- 
lante de los acontecimientos digitales actuales para 
atender mejor a los clientes de seguros. Allianz utiliza 
ideas frescas de las startups para tomar conceptos de 
negocio y avanzar rapidamente hacia la etapa en que 
el cliente ofrece retroalimentacion. Dichas ideas de 
negocios benef iciaran, al ayudar a Allianz a interactuar 
con mas frecuencia y de forma natural con los clientes 
existentes y potenciales o para vender servicios adicio- 
nales. Barclays es uno de los bancos que ha intensifica- 
do su presencia en el emergente sector de las fintech. 
Mas de trescientas empresas de nueva creacion de 



cerca de cincuenta paises solicitan formar parte del 
programa. Las empresas seleccionadas van desde pla- 
taformas peer-to-peer de prestamos parabienes raices 
a empresas de credito facil. Lloyds Banking Group, 
MasterCard y Rabobank proporcionan la creacion de 
empresas con mentores y acceso a clientes piloto, a 
datos de la industria, a las interfaces de programacion 
de aplicaciones y a capital a traves del acelerador euro- 
peo Startupbootcamp. 

La etapa de desarrollo avanzado permite la trans- 
ferencia litil de competencias entre la startup y la em- 
presa de servicios financieros; se crea una situation 
en la que todos ganan (ver imagen 7). Las ventajas 
para la empresa de servicios financieros incluyen la 
externalizacion del desarrollo de nuevos productos y 
el acceso a las nuevas tecnologias. Ademas, de esta 
manera, los competidores potenciales pueden unirse 
pronto al banco o compama de seguros. Al final del 
proceso de aceleracion, las empresas de servicios fi- 
nancieros pueden decidir integrar el servicio presta- 
do por la startup acelerada y adquirir las competen- 
cias particulares. Las ventajas para la startup incluyen 
los sistemas de apoyo proporcionados. El>y> 
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IMAGEN 7 VENTAJAS DEL ACELERADOR 



Servicios financieros 



Startup digital 



► Bancos como promotores de la banca del futuro 

► El desarrollo del producto se externaliza 

» Potencial para convertirse en lider en innovacion 
» El valor del banco aumentara para los inversores 

► Optimizacion de los propios campos de negocio a 
traves de la implementacion de las innovaciones 
creadas por la startup 

* Expansion del area de negocio a traves de la 
inversion 

► El acelerador es el punto de fuga de jovenes 
talentos 



► La startup obtiene contactos y acceso a clientes 

» Durante el penodo de elegibilidad, los costes se 
reducen 

► Se acelera el crecimiento 

► Recibe patrocinio economico 

► Crecimiento mas rapido y, por tanto, mayor 
competitividad 

► Adquiere "saber hacer" gracias a la ayuda de los 
expertos 

» La innovacion puede implementarse 
directamente en el banco 

► Generalmente se queda con una pequeha parte 
de las acciones (5-10%) 



W V acceso tanto a la red como a los clientes le 
permite poner a prueba sus productos, y asi desarro- 
llarlos aiin mas. Ademas, el crecimiento de la empre- 
sa puede aumentar significativamente, y, por lo tanto, 
reducir el riesgo de que otras empresas con ideas si- 
milares entren en el mercado. Debido a la participa- 
cion minoritaria que tiene la empresa de servicios 
financieros, todos los derechos de voto se mantienen 
para los fundadores de la startup. 

CONCLUSIONES 

Todavia no es demasiado tarde para que los bancos y 
las compamas de seguros se suban al carro de la in- 
novacion y hagan frente a sus competidores digitales. 
Es crucial, sin embargo, que las empresas de servicios 
financieros exploren la digitalizacion y adopten un 



enfoque sistematico para la innovacion. El articulo 
identifica las principales barreras para acceder a la 
innovacion para las empresas de servicios financieros 
y las principales tendencias que estan dando forma a 
la innovacion en la industria, y se propone un marco 
teorico (el radar de la innovacion) y una herramienta 
practica (el acelerador) para gestionar estas comple- 
jidades. El conocimiento de todo el proceso de acele- 
racion y la planificacion de todos los pasos son fun- 
damentals para que las empresas de servicios 
financieros obtengan una ventaja competitivay pros- 
peren a largo plazo. H 



"Aceleracion de la innovacion en las empresas de servicios 
financieros que se enfrentan al desafio digital'.' 
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